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Jako téma pro tuto diplomovou práci jsem si zvolila „Motivaci zaměstnanců“. Jedná se 
o aktuální téma, které je v dnešní uspěchané době velice populární a blízké každému 
pracujícímu člověku. Každý zaměstnanec se na každém kroku ve svém pracovním 
prostředí setkává s určitými faktory, které ho při výkonu své práce motivují, nebo které 
ho naopak vedou k demotivaci jeho dosavadního pracovního výkonu. Na druhé straně 
je motivace také důležitým manipulačním nástrojem firmy, prostřednictvím kterého 
dochází nejen k manipulaci se zaměstnanci, ale také ke zvyšování efektivnosti dané 
společnosti.  
I já jsem v pracovním prostřední narazila na určité situace, ve kterých mi nebylo zrovna 
nejlépe, a byly to právě motivační faktory - především benefity, které mě motivovaly 
a udržely nadále u této společnosti. Také dobrá komunikace s vedoucími a ocenění 
mnou odvedené práce mi pomohly se lépe vyrovnat s negativní zkušeností na pracovišti. 
V každém zaměstnanci je totiž potřeba podnítit motivaci, díky které dokáže lépe 
vykonávat svoji práci a cítit se v práci dobře. 
V rámci praktické části této práce, jsem téma „Motivace zaměstnanců“ zaměřila 
na obchodní dům IKEA v Brně, ve kterém jsem až doposud měla možnost strávit 
pěkných pár pracovních let. Jedná se o švédskou firmu, která má na rozdíl od mnoha 
českých firem trochu jiný, lidštější pohled na odměňování svých zaměstnanců za jejich 
pracovní výkony. Vizí této společností je „Vytvářet každodenní život pro co nejvíce 
lidí“ a zároveň při uplatňování této vize nezapomínat i na pohodlí svých vlastních 
zaměstnanců, o které se poctivě stará a snaží se je v rámci motivace odměňovat za jejich 
kvalitní výkon.  
Proto jsem se rozhodla blíže prozkoumat tuto oblast, která i mě, jako zaměstnance této 
firmy provázela a ovlivňovala na každém kroku již od příchodu do této společnosti 
a postupně s přibývajícími roky ve mně i nadále rostla zvědavost, za co vše mohu být 
odměněna při kvalitním výkonu své práce. 
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2. Cíl práce a postup zpracování 
Cílem této diplomové práce je zpracování současného motivačního programu dané 
společnosti a návrhy na jeho vylepšení v rámci zvýšení spokojenosti ze strany 
zaměstnanců. Součástí práce je i zkvalitnění pracovních podmínek zaměstnanců 
pracovního úseku IKEA Food, ve kterém jsem pracovala - výstupem této části bude 
zpracování pracovních postupů a doplnění pracovních pomůcek pro zvýšení výkonu 
těchto zaměstnanců.  
V teoretické části práce budou rozebrány základní pojmy týkající se daného tématu. 
Jedná se především o tyto faktory: motivace, motivační teorie, demotivace, stimulace, 
mezilidské vztahy na pracovišti, zaměstnacké benefity a v neposlední řadě systém 
odměňování zaměstnanců, který je důležitou součástí motivace zaměstnanců. 
V analytické části práce poté dojde k sestavení profilu vybrané společnosti, popisu její 
historie a následně také současného motivačního programu této společnosti. Dále 
se budu blíže zabývat zaměstnaneckými výhodami této firmy a úseku IKEA Food. 
Na tomto úseku budu především usilovat o změny v rámci zkvalitnění pracovních 
podmínek za účelem zvýšení efektivnosti pracovního výkonu, který souvisí 
i s odměňováním zaměstnanců za jejich pracovní výkony. Poté dojde v rámci práce 
ke zpracování výsledků spokojenosti zaměstnanců s dosavadním zaměstnaneckým 
systémem odměňování. Pro tento účel bude využito dotazníkového šetření, pomocí 
kterého dojde ke zjištění současného stavu spokojenosti zaměstnanců nejen s chodem 
oddělení, ale i pohledem na stávající benefity. Prostřednictvím tohoto šetření dojde 
i k návrhům ze strany zaměstnanců na zlepšení dosavadního systému odměňování. Dále 
bude využito vlastní pozorování zaměstnanců při výkonu jejich práce a rozhovory 
s jednotlivými pracovníky úseku IKEA Food, které mi poslouží při zpracování 
požadavků zaměstnanců na konkrétní změny jejich pracovního prostředí.  





Mým hlavním cílem této práce bude snaha o co nejpřesnější zpracování současného 
motivačního programu této společnosti, zjištění spokojenosti zaměstnanců 
s konkrétními motivačními faktory a nalezení vhodného řešení, které by zaměstnanci 
v rámci motivačního programu rádi uvítali. Dále budu usilovat o zavedení fyzických 
změn na úseku IKEA Food, v rámci zkvalitnění jejich pracovních podmínek. Vhodné 
návrhy na změny tohoto programu budou předloženy personálnímu oddělení 
společnosti, se kterým v rámci práce komunikuji s cílem jejich zařazení 
do nadcházejícího benefitního programu pro další finanční období této společnosti. 
Změny v rámci IKEA Food budou prodiskutovány s managementem. Snahou těchto 
návrhů bude jejich následné převedení do praxe. 
Věřím, že výsledky této práce by mohly být přínosem pro firmu, a mohly by pomoci 
managementu při sestavování nového benefitního programu a při zavádění změn 
v rámci pracovního prostředí, čímž může dojít i ke zvýšení efektivnosti celé firmy. 
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3. Teoretická východiska práce 
V dnešní době se do popředí stále více dostává pojem motivace. Motivace je velice 
důležitá pro jakýkoliv výkon člověka, ať už v osobním nebo v pracovním prostředí. 
Každý jedinec je ojedinělou osobností a je potřeba pro něj zvolit správný přístup 
pro nastartování jeho motivace. Je chybou se domnívat, že to, co je motivací 
pro jednoho, je motivačním faktorem i pro jiného člověka.  
V úvodu této práce se proto obecně zaměříme na motivační faktory, díky kterým lépe 
porozumíme dané problematice. 
3.1. Motivace  
Motivace pochází z latinského slova „movere“, které v překladu znamená „hýbám“. 
Samotný pojem motivace se ustálil na počátku 20. století a není mu přisuzován ucelený 
obsah. Pod pojmem motivace můžeme rozumět touhu, ochotu člověka vyvinout určité 
úsilí. Představuje určitou hnací sílu, o které můžeme tvrdit, že řídí každý krok lidského 
života. Motivovaní lidé se snaží dělat vše pro to, aby dosáhli svých cílů.  
Nenajdeme ovšem jednoznačnou definici pojmu motivace. Různí autoři používají 
odlišné definice motivace. Například Milan Nakonečný ve své knize uvádí, 
že „motivace je jednou ze složek psychické regulace činností, která zajišťuje fungování 
učení, aktivizuje kognitivní a motorické systémy k dosahování určitých cílů, 
tj. podněcuje k chování, které udržuje dynamický růst osobnosti a její vnitřní 
rovnováhu.“ [1] 
Motivace poskytuje lidskému chování smysl a jednotu. P. G. Zimbarda říká, 
že „motivaci nikdy nikdo neviděl, jedná se tedy o pojem, který vyjadřuje určité závěry 
z toho, co je pozorováno, totiž z toho, že chování směřuje k dosažení určitých cílů, 
že probíhá s určitou silou (úsilím), že člověk používá touhy a chtění. V tomto smyslu 
vyjadřuje pojem motivace druh postulované intervenující proměnné a zahrnuje 
následující fenomény: 
1. energii, vzrušení, 
2. zaměření této energie na určitý cíl, 
3. selektivní pozornost pro určité podněty a změněnou vnímavost pro jiné, 
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4. organizaci aktivity v integrované vzorce reakcí, respektive jejich sekvenci, 
5. udržování zaměřené aktivity, dokud se nezmění výchozí podmínky. 
 V tomto smyslu pak pojem motivace vysvětluje psychologické důvody chování, jeho 
subjektivní význam a současně vysvětluje pozorovanou variabilitu chování, proč 
se různí lidé orientují na různé cíle.“ [2] 
3.1.1. Proces motivace  
Jak již bylo popsáno v předchozím textu, proces motivace je určitým důvodem, který 
nás nutí k činnosti. Týká se faktorů, které nás ovlivňují, abychom se chovali určitým 
způsobem.  Podle Amolda a kol. (1991) existují tři složky motivace: 
 směr – činnost, kterou se jedinec snaží vykonávat, aby uspokojil vlastní potřebu, 
 úsilí – s jakou pílí vykonává danou činnost a 
 vytrvalost – jak dlouho se bude danou činnost snažit vykonávat. 
„Dobře motivovaní lidé jsou lidé s jasně definovanými cíli, kteří podnikají kroky, 
od nichž očekávají, že povedou k dosažení těchto cílů.“ [3] 
Model na obrázku níže naznačuje, že proces motivace vzniká na základě vědomých 
či neuspokojených potřeb. Takové potřeby vytváří určitou potřebu či touhu něco získat 
nebo něčeho dosáhnout. Po této fázi následuje určení cíle, které tyto potřeby a přání 
dokáží uspokojit. V další fázi procesu motivace dochází k volbě cesty a způsobu 
chování, u kterých se předpokládá, že povedou k naplnění cílů. V případě, že je daných 
cílů dosaženo, očekáváme, že došlo i k uspokojení dané potřeby a je velmi 
pravděpodobné, že dané chování, které vedlo k uspokojení potřeby, se zopakuje 
i v případě, kdy se v budoucnu objeví podobná potřeba. Ovšem v případě, kdy 
k uspokojení potřeby nedochází, nelze ani očekávat, že se kroky budou opakovat také 





Obrázek č. 1: Proces motivace 
            Zdroj: Armstrong, 2007. 
3.1.2. Typy motivace  
K uspokojení pracovní motivace může docházet dvojím způsobem. První způsob 
je takový, kdy jedinec motivuje sám sebe (hledá, nalézá a vykonává práci), kdy 
uspokojuje své potřeby nebo v sobě alespoň vzbuzuje očekávání, která vedou ke splnění 
daných cílů. Druhým způsobem dochází k motivaci jedince managementem firmy 
prostřednictvím různých motivačních faktorů, jako je odměňování zaměstnance 
za dobře vykonanou práci, povýšení nebo pochvala. [4]  
 
Podle zkoumání Herzberga a kol. lze rozdělit pracovní motivaci na dva typy:  
Vnitřní motivace  
Vychází z nitra člověka, kdy člověk sám sebe dokáže nějakým způsobem motivovat. 
Jedná se o situaci, kdy člověk vykonává práci, která ho naplňuje, a tím dokáže uspokojit 
své potřeby. Pociťuje, že má za svoji práci určitou zodpovědnost, dochází zde 
k možnostem seberealizace a kariérního růstu osobnosti. Dalšími příklady vnitřní 
motivace jsou: potřeba moci, výkonu, seberealizace nebo kontaktu s dalšími lidmi.  
 
Vnější motivace  
Dochází k motivaci z okolí, nikoliv z vlastní vykonané práce člověka. Tímto způsobem 
dochází nejčastěji k motivaci podřízených. Dochází totiž k motivaci na základě vnějších 
faktorů, jako je pochvala, prémie nebo povýšení (odměny), ale také se jedná například 
o kritiku, odvolání z funkce či strhávání finančních částek z platu (tresty).  
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3.2. Motivace v pracovní činnosti 
Pro každou činnost, kterou člověk vykonává, existují určité důvody. Například pokud 
zaměstnanec vykonává kvalitně svou práci, může tak jednat z finančních důvodů, kdy 
mu záleží na setrvání v zaměstnání, anebo proto, že ho jeho práce baví a naplňuje. 
I pokud zaměstnanec nevykonává kvalitně svou práci, může to být kvůli tomu, že nemá 
pro práci příslušnou kvalifikaci nebo ho práce jednoduše nebaví. Nestačí tedy zjistit, jak 
kvalitně práci zaměstnanec vykonává, ale je potřeba se především zamyslet nad tím, 
jaké okolnosti ho k tomu vedou. Tím dochází ke zjišťování jeho motivace. 
V pracovním prostředí jsou motivy podstatnou součástí pro efektivitu práce. Dle stupně 
motivace dochází k různým výkonům pracovníků. Pokud se v pracovním týmu nachází 
nemotivovaný zaměstnanec, dochází k problému, který musí řešit manažer. Takový 
nemotivovaný pracovník není schopen se identifikovat s úkolem, skupinou, ani s firmou 
samotnou. Takový pracovník nemůže mít ze své práce ani radost a pocit seberealizace. 
Motivování zaměstnanců je důležitým úkolem manažerů. Manažer by tedy měl řídit 
zájmy a potřeby jednotlivých zaměstnanců s potřebami a cílem pracovní skupiny 
a organizace. Jeho úsilí nespočívá jen v potřebě vyvolat dobré motivační klima, 
ale zejména v tom ho i nadále udržovat.  
3.3. Teorie motivace 
Stanoviska k pojetí motivace jsou založena na teoriích motivace. Teorie, které mají 
největší vliv na motivaci, jsou: 
 
Teorie instrumentality 
Založena na politice cukru a biče, kdy dochází k tvrzení, že odměny a tresty slouží jako 
prostředek, prostřednictvím kterého se lidé chovají žádaným způsobem. Jedná 
se o přesvědčení, že pokud jedinec vykonává určitou věc, povede to k výkonu věci jiné.   
 
Teorie zaměřené na obsah  
Tyto teorie jsou zaměřeny na obsah motivace, někdy se označují také jako „Teorie 
potřeb“. Dle těchto teorií dochází k podnikání kroků, které slouží k uspokojení potřeb, 
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které ovlivňují lidské chování (Maslowova hierarchie potřeb, Herzbergova 
dvoufaktorová teorie motivace). 
 
Teorie zaměřené na proces 
Teorie zaměřené na psychologické procesy, které ovlivňují motivaci a zároveň souvisí 
s vnímáním spravedlnosti a očekáváním (Expektační teorie, Teorie cíle, Teorie 
spravedlnosti). 
 
V následující části jsou popsány nejznámější teorie motivace. Těchto teorií je obsáhlá 
řada, uvádím proto jen výčet těch, které mě nejvíce zaujaly. 
3.3.1. Hierarchická teorie potřeb od A. H. Maslowa  
Jedná se o nejoblíbenější teorii v oblasti pracovní motivace, někdy též nazývanou 
Maslowova hierarchie potřeb. [5] Hierarchicky jsou zde roztříděny lidské potřeby 
od těch nejzákladnějších (fyziologické) až po potřeby vývojově vyšší, tzv. potřeby 
růstu.  
 
Obrázek č. 2: Maslowova pyramida lidských potřeb 
           Zdroj: Paventia. 
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Hlavními podněty jsou zde potřeby, které mají proměnlivý význam v životě jedince 
podle míry jejich uspokojení. Tyto potřeby mají u každého jedince jiný význam, dle 
míry uspokojení jeho potřeb. Aby bylo možné uspokojit potřeby vyššího stupně, 
je nutné nejprve uspokojit potřeby nižšího stupně. Pokud tedy nejsou potřeby dostatečně 
uspokojeny, nelze pokročit výše. Tento systém je zaznamenán v podobě tzv. pyramidy 
potřeb. 
1. Fyziologické potřeby - nejzákladnější potřeby, které umožňují biologické 
přežití člověka jako organismu (např.: potřeba stravy, tekutin, odpočinku, 
spánku, dýchání, vyměšování, kyslíku, přiměřené teploty, pohybu, sexuálního 
uspokojení nebo vyhnutí se bolesti). 
2. Potřeby jistoty a bezpečí - potřeby dlouhodobého přežití, které se zvláště silně 
projevují již v raném věku (např. potřeba jistoty, spolehlivosti, stálosti; 
preference výnosného zaměstnání, řád, zákon, životní pojistka, zachování života 
a zdraví před nebezpečím nebo uchování jistoty a ochrany). Tyto potřeby 
vznikají a vyjevují se při konfrontaci s reálnými ohroženími, jako je například 
živelná pohroma, vzpoura nebo autonehoda. 
3. Společenské potřeby - říká se jim také potřeby afiliační. Hledání intimních 
vztahů je největším strádáním současnosti, mnozí lidé se neodhalí v intenzivních 
vztazích, protože se bojí zavržení. Jedná se o potřebu lásky, náklonnosti, potřeba 
touhy někam patřit – mít citový vztah, být součástí nějakého celku, milovat a být 
milován. 
4. Potřeby uznání a ocenění - jedná se o pocit být nějakým způsobem oceněn 
a uznáván druhými, ať už pro své osobní či pracovní hodnoty (např. potřeba 
dosáhnout prestiže, výkonu, sebedůvěry, potřeba být vážen druhými a sám sebou 
kladně hodnocen). 
5. Potřeby seberealizace (osobní rozvoj) - jedná se o touhu stát se vším, čím 
se člověk stát může. Chce uskutečnit vše, čeho je schopen – tzv. sebenaplnění. 
Na této úrovni dochází k největším rozdílům mezi lidmi. Dosáhnout všech svých 
možností lze až po středním věku. S touto potřebou souvisí i další potřeby, jako 
je například potřeba vědění a porozumění.  
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Při aplikaci Maslowova modelu motivace prostřednictvím hierarchického uspokojení 
potřeb na pracovní prostředí můžeme zvážit tyto příklady: 
1. Fyziologické potřeby - plat, příjemné pracovní podmínky. 
2. Potřeby jistoty a bezpečí - jistota práce, bezpečnost a ochrana zdraví při práci, 
pracovní výhody. 
3. Společenské potřeby - soudržnost pracovního týmu. 
4. Potřeba uznání a ocenění - uznání jedince jako pracovníka, uznání prestiže 
jeho profese či pozice, pocit naplnění z konkrétní práce. 
5. Potřeby seberealizace - náročná práce, tvůrčí příležitost, úspěšnost v práci, 
profesní růst. 
3.3.2. Teorie stanovení úkolů 
E. Locke, autor Teorie stanovení úkolů říká, že úkolem člověka motivujeme 
a za splnění určitých podmínek tím ovlivňujeme jeho chování. Podmínkou je, aby 
pracovník přijal úkol za svůj, identifikoval se s ním a zároveň úkol považoval 
za splnitelný. Dalšími podmínkami jsou: 
 specifičnost – mnohem silněji na osobnost působí konkrétní úkoly než úkoly 
v obecné rovině, 
 obtížnost – obtížnější úkoly vyvolávají v člověku větší úsilí, musí být ovšem 
prokázána jejich splnitelnost, 
 zpětná vazba – velice důležitá pro pracovníka, který potřebuje znát, jak 
si při plnění úkolu vede, 
 soutěživost – příznivá pouze za splnění určitých podmínek (není na místě 
tam, kde je vyžadována spolupráce), 
 participace – má své místo tam, kde si pracovník sám určuje cíle/termíny. 
Tyto podmínky se již ovšem týkají spíše objektu, na kterém subjekt pracuje.  
3.3.3. Herzbergerova dvoufaktorová teorie motivace 
F. Herzberg se také snaží vysvětlit typologii potřeb. Formuloval ovšem pouze dvě 
skupiny vzájemně odlišných faktorů, které ovlivňují pracovní spokojenost. První 
skupinou jsou faktory hygienické, které souvisí s pracovními podmínkami (vnější 
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stimuly), a druhou skupinou faktory motivační, které souvisí s obsahem práce a lidským 
zaujetím (vnitřní stimuly). [6] 
 Faktory hygienické - působí na spokojenost nebo nespokojenost pracovníka, 
odráží jeho vztah k pracovním podmínkám. 
 Faktory motivační - nejsou pociťovány jako motivace, ale jako nespokojenost. 
Působí na výkonnost člověka a jsou odvozeny ze vztahu pracovníka 
k vykonávané práci, kdy uspokojení jeho potřeb není ukončeno. 
Na rozdělení těchto faktorů nelze pohlížet v alternativní podobě, jsou chápány jako 
intervalové – mohou tedy zasahovat do obou těchto oblastí. Jako příklad lze uvést plat, 
který patří jak mezi faktory motivační, tak i hygienické. Další faktory jsou uvedeny 
v tabulce č. 1.  
Tabulka č. 1: Klasifikace faktorů 
 
Zdroj: Koubek, 2001.  
3.3.4. Adamsova teorie spravedlnosti 
Tato teorie je založena na principu sociálního srovnávání ve skupinách. J. S. Adams 
předpokládá, že nespravedlnost vede k demotivování člověka. Každý člověk má totiž 
tendenci srovnávat svoji vykonanou práci s ostatními a s tím i srovnávat, jak by za tuto 
vykonanou práci ohodnocen. Srovnávat lze vstupy i výstupy: 
 vstupy: nadání, tvořivost, vzdělání, výcvik, praxe, pozitivní vztah k organizaci, 
věk a image člověka, zručnost, vynaložené úsilí, vynaložený čas, osobnostní 
vlastnosti a praktické dovednosti apod. 
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 výstupy: výdělek, příplatky, bezpečnost práce, kariéra, pracovní prostředí, 
kvalitní nadřízený, účast na rozhodování, povyšování, uznání, možnosti 
osobního rozvoje a růstu, zajímavější práce apod. 
Výsledkem je subjektivní dojem spravedlnosti nebo nespravedlnosti. Pociťovaná 
nespravedlnost se ovšem nepřímo promítne i do vztahu, a jedná se tedy o nepříznivý 
vliv na výkonnost člověka. Naopak spravedlivé zacházení znamená, že s člověkem 
je zacházeno jako s jakýmkoliv ostatním člověkem referenční skupiny. 
3.3.5. McGregorova teorie pracovní motivace X a Y 
Tato teorie kromě zařazení mezi teorie motivační se řadí do teorie řízení. Spočívá 
v předpokladu manažera, že „lidé jsou v podstatě líní, neschopní, nesamostatní – 
to je typ X – nebo jsou samostatní, zodpovědní, mají smysl pro odpovědnost a nadšení 
pro práci – to je typ Y.“ [7] 
 
Teorie pro typ X: 
Obyčejný člověk má malou ctižádost a přirozený odpor k práci, proto dochází k situaci, 
kdy se práci vyhýbá. Potřebuje, aby jeho práce byla usměrňována, aby neměl 
zodpovědnost, a přeje si mít ve všem jistotu. Z tohoto důvodu je nutné, aby lidé byli 
k práci nuceni, kontrolování a usměrňováni. Při hrozbě postihu budou schopni 
vynakládat požadované úsilí pro splnění podnikových cílů.  
 
Teorie pro typ Y: 
Průměrný člověk je sám schopen se řídit a kontrolovat, zda jeho činnost míří 
k dosahovanému cíli, se kterým se ztotožňuje. Při vhodných podmínkách je schopen 
zodpovědnost přijímat, ale i vyhledávat. Hrozba postihu u tohoto typu nehraje zásadní 
roli k dosažení žádaného úsilí směrem k podnikovým cílům. Vynakládání fyzické 
a duševní aktivity je pro něj přirozené. 
Pokud manažer své podřízené podceňuje, chová se k nim kontrolorsky, autoritativně – 
vidí v nich typ X. Pokud ovšem naopak ve svých podřízených vidí typ Y, dochází 
k uplatnění spíše měkkého stylu vedení.  
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Každý pracovník je jiný, a proto je potřeba, aby manažer na své spolupracovníky 
pohlížel diferencovaně a uměl odlišit, co na kterého působí pozitivně a co naopak. 
Umění motivovat je velice složité, ovšem nezbytné pro efektivní vedení a motivování 
lidí.  
3.4. Demotivace 
Opakem pojmu motivace je demotivace neboli tzv. negativní motivace. Účinky 
demotivace lze spojovat s reakcí na nespokojenost, kdy jedinec nepodává uspokojivý 
výkon. [8] 
V pracovním procesu působí demotivačně, pokud zaměstnavatel se svými podřízenými 
dostatečně nekomunikuje a nedává jim možnost vyjádřit vlastní názor. Důležitou roli 
v procesu motivace také sehrává nadřízený, který by vždy měl jít svým podřízeným 
řádným příkladem. Dalším podstatným demotivačním prvkem, který působí 
na zaměstnance, je i nespravedlivé odměňování zaměstnanců nebo nevhodné 
odměňování zaměstnanců za odvedenou práci. 
Dalšími demotivačními faktory, které působí na zaměstnance, jsou: 
 stanovení nedosažitelných cílů nebo nepřiměřeně vysoké nároky na odvedenou 
práci (člověk nemá motivaci v práci pokračovat, protože cítí, že dosažení 
je nereálné nebo příliš pracné), 
 donucení k práci, 
 povyšování zaměstnavatele nad své podřízené, 
 nerespektování podřízených a jejich názorů, 
 strach z neznámého, 
 agresivní chování vedoucího, 
 špatné vztahy na pracovišti, 
 chybějící zpětná vazba na práci zaměstnance, 






Jedná se o demotivaci, se kterou se hůře bojuje. Jde o obvyklé manažerské selhání, kdy 
dochází k tomu, že nadřízený brání svému podřízenému udělat něco bezchybného, 
co dělá rád, ovšem nadřízený má pocit, že se nejedná o nic důležitého. Výsledkem 
je blokace motivace jedince.  
 
Vnitřní 
K vnitřní demotivaci dochází v okamžiku, kdy se skutečnosti v životě jedince nevyvíjí 
dle jeho představ. Jedná se o konflikt v rámci jedné osoby, kdy jedinec chce něco 
jiného, než dokáže ovlivnit. Většinou se situace odehrává u netrpělivých lidí, kteří 
nedokáží čekat, a nutně potřebují vše vyřešit hned v daný okamžik, následuje zklamání 
a nechuť cokoliv podnikat. 
 
U obou typů demotivace platí, že je nutné řešit jejich příčinu a nikoliv následek. 
Zaměřit se na skutečnou příčinu a věřit, že nastalou situaci lze stále nějak řešit a změnit. 
Čím déle člověk setrvá ve stavu demotivace, tím hůře se bude cítit a svoje pocity bude 
přenášet i na ostatní lidi ve svém okolí.  
3.5. Stimulace 
Slovo stimulace pochází z latinského slova „stimulari“ - popíchnout, podráždit. Jedná 
se o vnější podmět, který působí na psychiku člověka, díky kterému dochází k určitým 
cílevědomým změnám v činnosti jedince, které mohou vést až k celkové změně 
motivace člověka. Její podstatou je záměrné ovlivnění chování člověka. Za stimul 
můžeme považovat jakýkoliv podnět, který vyvolá změnu v motivaci člověka. Tyto 
podněty se člení na: 
 impulzy (vnitřní podněty) – např. bolest hlavy, 
 incentity (vnější podněty) – např. vyznamenání, peněžní prémie. 
 
Stimulaci můžeme usměrňovat pomocí trestu nebo odměny, kdy ovšem stimul musí být 
vždy v souladu s motivací člověka. V případě špatně zvolené odměny může dojít 
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až k demotivaci zaměstnance. Stimulování zaměstnanců je rozhodně snadnější 
variantou oproti přímé motivaci zaměstnanců, je ovšem také nákladnější a působí pouze 
krátkodobě. Stimulace účinkuje pouze po dobu, po kterou vedoucí investuje potřebné 
úsilí, finanční prostředky a především čas, bez dlouhodobého využívání těchto 
prostředků se účinky stimulace vytratí a zaměstnanec přichází o motivaci k práci. 
Rozhodnutí, kdy využít stimulaci a kdy motivovat, záleží nejen na schopnostech 
vedoucího, ale především i na konkrétních podmínkách dané situace – spoléhat pouze 
na vyšší finanční odměny nestačí, lidé totiž nepracují jen z důvodu vyšších výdělků. 
 
Rozeznáváme následující stimulační prostředky: 
Materiální odměna  
Hlavní stimulační prostředek sloužící k uspokojování životních potřeb. V rámci 
finančních odměn je silnější důraz připisován pohyblivým složkám (odměny a prémie) 
než složkám fixním (fixní plat). Další formou odměn jsou odměny nefinanční (mobilní 
telefon, služební automobil, příspěvky na sportovní vyžití, kulturu aj.). 
 
Náplň práce  
Důležitou roli v oblasti stimulace práce hraje nejen obsah, ale i charakter dané práce. 
Významnými faktory jsou především samostatnost, tvořivost, seberozvoj, moc 
a odpovědnost jedince při práci. 
 
Povzbuzování manažerem  
Velký význam sehrává styl vedení, osobnost manažera a podpora, prostřednictvím 
kterých nadřízený jedná se svými zaměstnanci. 
 
Prostředí pracovní skupiny 
Důležitost sociálních vazeb v rámci pracovních skupin, správná komunikace ve skupině 
a otevřenost jejich vztahů ve spolupráci se stylem vedení manažera významně ovlivňují 




Zaměstnanecké podmínky a režim práce 
Zájem firmy na kvalitním pracovním klimatu se projeví nejen na výkonu zaměstnanců, 
ale také v posílení vazby mezi zaměstnanci a organizací. 
 
Hodnocení záleží jak na kulturní, tak i technické úrovni celé společnosti. Majitel tento 
faktor nemůže svou činností nijak ovlivnit, lze se o něj ovšem opřít v případě, kdy 
je tento stimulační faktor pozitivní. [11] 
Další stimulační vliv může mít: prestiž práce, image podniku, ekonomická a politická 
situace nebo úroveň rodinných poměrů. Tyto stimulační nástroje používáme s ohledem 
na jednotlivé oblasti pracovního jednání, které chceme nějakým způsobem ovlivnit. 
 
 
Obrázek č. 3: Schéma vztahu stimulace, osobnosti člověka a motivace 
Zdroj: Bedrnová, Nový, 2007. 
Mezi motivací a stimulací neexistuje přímočarý vztah. Účinky stimulace závisejí 
na vnějším prostředí a motivační struktuře osobnosti pracovníka, ve které se nachází 
jeho získané a vrozené potřeby, kvality, záliby, zkušenosti a navyklé chování 
jednotlivce. Jako stimulační faktor působí vše, co má pro zaměstnance nějaký význam, 
a vše, co může firma svému zaměstnanci poskytnout. 
3.6. Motivátory působící k rozvoji výkonnosti pracovníka 
Úkolem každého vedoucího pracovníka je neustále motivovat svoje zaměstnance, 
aby docházelo k dosahování stanovených cílů organizace. Toho lze dosáhnout různými 
způsoby – např. způsob, jakým probíhá komunikace se zaměstnanci nebo stylem vedení 
pracovníků. Zásadní chybou, které se dopouští většina zaměstnavatelů, je domněnka, 
že hlavním nástrojem motivace zaměstnanců je jejich mzda. Motivátory se u každého 
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člověka nějakým způsobem lidí – to, co je důležité pro jednoho, nemusí být nutně 
důležité i pro jiného člověka. [9] 
Peníze jistě sehrávají v pracovním vztahu důležitou roli, ovšem nejedná se o jediný 
motivační prostředek, díky kterému lze zvýšit spokojenost a výkonnost zaměstnanců 
dané organizace. Pokud má tedy vedoucí své podřízené úspěšně motivovat, je zapotřebí, 
aby zjistil a správně pochopil, jaké motivy shledávají jeho podřízení za důležité.  
Každý člověk je jiný, a proto pro každého jedince budou prioritní jiné motivační prvky. 
Ke správné motivaci zaměstnanců, musí dobrý vedoucí nejdříve pochopit, které 
motivátory jeho podřízení upřednostňují, a kterým naopak nepřidávají žádnou vyšší 
váhu. [10] 
Jmenujme alespoň pár základních motivačních prvků (nezapomínejme přitom na to, 
že různí lidé dávají přednost odlišným motivátorům): 
 
Peníze 
Jak už bylo řečeno, peníze sehrávají v pracovním procesu důležitou roli u většiny lidí. 
Někteří jsou schopni kvůli penězům udělat opravdu cokoliv – jedná se ovšem o jedince, 
u kterých jsou peníze hlavním motivátorem jejich výkonnosti. 
 
Postavení jednotlivce ve firmě 
Jedná se o potřeby jako je vedení lidí, rozhodování a řízení pracovního procesu. Snahou 




Pocit jistoty práce je důležitý pro jedince, kteří ač neprahnout po vysokých příjmech 
nebo vysokém pracovním postavení, k spokojenosti v pracovním procesu potřebují mít 




Dobré vztahy na pracovišti 
Dobré vztahy na pracovišti jsou základem efektivního výkonu pracovníka. V dobrém 
kolektivu jsou podávány i vyšší výsledky. Pokud se pracovník necítí v kolektivu dobře, 
neprovádí ani práci zcela kvalitně.  
 
Odbornost 
Rozhodující faktor u zaměstnanců, kteří upřednostňují osobní profesionální růst. Snaží 
se vynikat ve své profesi, a je pro ně nepředstavitelné dělat nějakou jinou práci.  
 
Pracovní výkon a výsledky 
Důležitá motivace z pohledu firmy. Firma nachází původ síly firmy v lidech, kteří svou 
práci opravdu mají rádi a snaží se v ní nějakým způsobem vynikat. Jsou to lidé, kteří 
rádi soupeří s konkurencí, rádi se srovnávají s ostatními pracovníky a k většímu výkonu 
je povzbuzuje, pokud mají nad ostatními navrch. V případě, kdy se jim ovšem při práci 
nedaří, se snaží podnikat vše pro to, aby danou situaci úspěšně vyřešili. 
 
Samostatnost 
Určitá míra samostatnosti je důležitým prvkem pro mnoho lidí, kteří potřebují pro svou 
práci určitý stupeň volnosti. Ve své práci potřebují rozhodovat samostatně a špatně 
snáší, pokud jim do jejich práce někdo jiný mluví. Svoji práci si stejně nakonec 
odvedou podle svých představ.   
 
Kreativita 
Potřeba jedince dělat něco výjimečného a nového, kdy může svobodně uvažovat 
a vytvářet pokrokové věci.  
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3.7. Role vedoucího v motivaci zaměstnanců 
Ke kladnému povzbuzování zaměstnanců slouží tři základní složky, na které 
by nadřízený při hodnocení neměl nikdy zapomínat: 
 Přesná formulace činností, které byly vykonány správně. 
 Zdůraznění, jak moc vykonání činností prospělo celé společnosti. 
 Vyjádření upřímného uznání. 
Důležité je ovšem vyvarovat se základní chyby a nezaměňovat kladný přístup (ocenění 
toho, co již bylo vykonáno), za přístup, který bychom rádi viděli. V tomto případě 
se totiž nejedná o kladné hodnocení, ale o způsob mezilidské komunikace, který 
zaměstnance pouze upozorňuje na činnosti, které ještě nebyly vykonány. Jde 
o zdůraznění negativních stránek chování, které oslabují motivaci podřízených.  
Dobrý vedoucí také učí své podřízené řešit dané situace dle vlastního odhodlání 
ve prospěch dosažení daného cíle. Důležité je ovšem, aby byl podřízeným cíl znám – 
bez znalosti cíle mohou jen těžko dosahovat požadovaného cíle. Proto by se mělo stát 
úlohou každého vedoucího nasměrovat své podřízené správným směrem, aby i oni 
mohli stanovit své osobní cíle v souladu s cílem firemním. 
3.8. Systém odměňování 
V současné době se řadí problematika odměňování zaměstnanců mezi jednu 
z nejdůležitějších personálních činností. Jedná se o poměrně komplikovanou a velmi 
citlivou záležitost, která často vyvolává spory mezi zaměstnavatelem a jeho 
zaměstnanci. Každá změna v dosavadním systému je vnímána s ostražitostí, nedůvěrou 
a zvýšenou pozorností ze strany zaměstnanců. Naopak setrvání u špatně nastavené 
struktury odměňování může vyvolat negativní vliv na finanční stálost a efektivitu 
společnosti. 
„Proto je v každé organizaci nutné existence efektivního, přijatelného, spravedlivého 
a motivujícího systému odměňování. Tento systém by měl být přijatelný 
jak pro zaměstnance, tak i pro zaměstnavatele a tím by měl pomáhat vytváření 
harmonických vztahů v organizaci. Měl by být schopen diferencovat výkonné 
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zaměstnance od nevýkonných, mezi zaměstnanci s různou úrovní požadovaných 
kompetencí a mezi zaměstnanci s různou tržní hodnotou.“ [12] 
 
Základní složky odměňování: 
 základní peněžní odměny, 
 dodatečné peněžní odměny (pevný a pohyblivý plat/mzda), 
 zaměstnanecké benefity, 
 nepeněžní odměny (zodpovědnost, osobní rozvoj, uznání,…) 
 a postupy vedení pracovního výkonu. 
Souhrnná odměna pak zahrnuje jak odměny transakční (odměny hmotného charakteru - 
peněžní odměny a zaměstnanecké benefity), tak i odměny relační (odměny nehmotného 
charakteru - osobní rozvoj, vzdělávání aj.). 
 
Smyslem systému odměňování v organizaci je: 
 ohodnotit zaměstnance dle výkonu jejich odvedené práce, 
 ohodnotit vhodné věci, aby bylo všem jasné, čeho si zaměstnavatel cenní 
v rámci chování a dosahovaných výsledků, 
 udržet a získat kvalitní pracovní sílu 
 a motivovat a získat oddanost zaměstnanců. 
 
Systém odměňování je způsob, prostřednictvím kterého zaměstnavatel stanovuje mzdy 
a platy svých zaměstnanců, zaměstnanecké výhody a různých další formy peněžního 





Obrázek č. 4: Systém odměňování 
  Zdroj: Čopíková, Horváthová, 2010. 
 
Každý systém odměňování by měl splňovat tři základní cíle, které napomáhají 
předcházet konfliktům. Jedná se o to: 
 
Být motivační 
Měl by se stát motivačním faktorem pro zaměstnance, tzn. mít motivační systém, který 
je na srovnatelné úrovni s ostatními firmami pohybujícími se ve stejném odvětví. 
Takový systém napomáhá při rozhodování jedince mezi dvěma nabídkami, 
ale i při upevňování vztahů v organizaci. 
 
Být transparentní 
Musí být založen na jednoduchém a snadno pochopitelném mechanismu, aby byl 
snadno chápán všemi zaměstnanci organizace a bylo tak možné předcházet 





Zaměstnanec by měl mít pocit, že není oproti ostatním zaměstnancům, kteří s ním 
pracují na stejné úrovni v nevýhodě, a že je odměňován dle svých schopností 
a odvedené práce.  
 
Každá organizace sleduje vytvořením účinného systému odměňování vykonání několika 
rozdílných úkolů: 
Nábor a upevnění vztahu se zaměstnanci 
Každá organizace chce do svého kolektivu uvítat kvalitní uchazeče o zaměstnání a tím 
i přispět k udržení zaměstnanců, kteří se budou aktivně podílet na hlavních cílech 
organizace a jejichž kvalita a struktura takého cíle umožní dosáhnout. 
 
Ochota jedince k výkonu 
Prostřednictvím systému by mělo docházet k motivaci a stabilizaci zaměstnanců, zvláště 
s těmi, s jejichž výkonem je firma plně spokojena. Ostatní zaměstnance, kteří mají 
ve svém výkonu značné rezervy, by měl systém motivovat k efektivnějším pracovním 
výkonům. 
 
Míra platů (mezd)  
Společnost dosáhne vyšší konkurenceschopnosti, pokud míru platů (mezd) bude 
udržovat v kompenzovatelném. Vyšší platové (mzdové) náklady v porovnání 
s konkurenčními výrobci, pokud nejsou nahrazeny vyšší jakostí, vedou ke konkurenční 
nevýhodě na trhu a tím i dochází k ohrožení efektivnosti celé organizace. 
 
Spravedlnost 
Transparentnost, férovost a objektivnost systému odměňování. Každý ze zaměstnanců 
organizace totiž rád porovnává vlastní výdělek s výdělkem ostatních zaměstnanců dané 





Nutný soulad systému odměňování se strategií a kulturou firmy, s právními normami 
a veřejnými zájmy. 
 
Fluktuace zaměstnanců 
Snahou každého zaměstnavatele je udržet míru fluktuace zaměstnanců v rozmezí 
3 až 5 % ročně. 
 
Celý systém by měl být navržen tak, aby co nejlépe odpovídal konkrétním potřebám 
a podmínkám dané organizace, a především i potřebám jejich zaměstnanců.  
Zaměstnavatel by také neměl zapomínat na vhodnost používání systému odměňování, 
který by zaměstnance odměňoval za kvalitně vykonanou práci a tím ho i nastartoval 
k lepším pracovním výkonům. Jedině spravedlivě nastaveným systémem lze dosáhnout, 
aby zaměstnanci pro organizaci pracovali co nejefektivněji a jak nejlépe dovedou. 
3.9. Mezilidské vztahy na pracovišti 
Dobré vztahy a komunikace na pracovišti velice úzce souvisí s motivací pracovníků. Jak 
již bylo popsáno v předešlém textu, dobré pracovní vztahy a komunikace dopomáhají ke 
kvalitnímu pracovnímu prostředí a týmové spolupráci, čímž posilují i chuť jedince 
podílet se na společné práci.  
Právě díky dobrým mezilidským vztahům na pracovišti dochází k uspokojování 
sociálních požadavků osob. Jedná se například o uspokojení potřeb sociálního kontaktu, 
sociálních jistot, potřeb poskytovat a přijímat pomoc od druhých lidí nebo potřeba 
někam patřit a být skupinou kladně přijímán.  
 
Rozeznáváme následující typy sociálních vztahů: 
Vztahy vzájemných nároků 
Na počátku utvářejících se vztahů v pracovní skupině dochází k formulaci požadavků 
vedoucího pracovníka na jednotlivé členy skupiny i skupinu jako celek. Pozvolna 




Vztahy vzájemné zodpovědnosti 
Jedná se o zodpovědnost v rámci plnění zadaných úkolů jednotlivce nebo skupiny a také 
zodpovědnost za členy skupiny. 
 
Vztahy vzájemné spolupráce 
Způsobilost a snaha zaměstnanců upřednostňovat v rámci firmy potřeby pracovní 
skupiny před osobními potřebami a zájmy. 
 
Vztahy vzájemné pomoci 
Vzájemná pomoc dává pracovníkům větší pocit jistoty mít se na koho spolehnout 
v případě pracovních obtíží.  
 
Vztahy konkurence 
Zdravá soutěživost mezi zaměstnanci může dopomoci k zvýšení celkové výkonnosti 
pracovní skupiny, protože motivuje jednotlivce k lepším výsledkům ve své práci. 
Přirozenou snahou člověka je vynikat v tom co dělá a uplatnit veškeré své nabité 
schopnosti a dovednosti. 
Sociální vztahy můžeme dělit na vertikální a horizontální. Vertikální vztahy 
jsou vztahy nadřízenosti (postavení s vyšší zodpovědností a pravomocí) a vztahy 
podřízenost (např. vztah mezi manažerem a jeho podřízenými). Horizontální vztahy 
jsou vztahy mezi osobami nacházejícími se na stejné úrovni sociálních pozic (např. 





Obrázek č. 5: Kruhové schéma vývoje a vlivu soudržnosti 
Zdroj: Pauknerová, 2012. 
Obecně se lidem lépe pracuje na pracovištích s kladnými, vřelými vztahy 
než v pracovním kolektivu, mezi kterým spíše převládá napětí. Spokojení lidí zpravidla 
snadno spolupracují a dosahují i lepších pracovních výsledků.  S posilováním kladných 
vztahů je spojeno „postupné vytváření neformálních skupinových norem spojených 
s určitými odměnami a sankcemi. Empiricky je prokázáno, že čím je vyšší soudržnost 
skupiny, tím přísněji jsou členy skupiny dodržovány skupinové normy. Z výzkumů 
provedených v této oblasti přitom vyplývá, že pracovní skupiny s vysokou mírou 
soudržnosti, identifikované s cíli podnik, jejichž normy nejsou v zásadním rozporu 
s normami dané organizace, podávají obvykle vysoké výkony a charakterizuje je nízká 
míra fluktuace.“ [13] 
Na utváření sociálního klimatu působí celá řada různých faktorů. K příčinám 
interpersonálních konfliktů na pracovišti patří zejména technickoorganizační faktory 
(nesprávná organizace práce, nejasné vztahy nadřízenosti a podřízenosti zaměstnanců, 
špatné vymezení odpovědnosti a pravomocí pracovníků aj), faktory sociální povahy 
(vztahy mezi nadřízenými a podřízenými, špatné nastavení hodnocení a odměňování, 
rozdílnost zájmů aj.) a faktory psychologické (temperamentové vlastnosti a osobnostní 
rysy jedince v konfliktních situacích).  
Silné a dlouhodobé rozpory ovlivňují negativně psychiku člověka, díky níž dochází 
k snížení soudržnosti mezi členy, ale i celkové výkonnosti pracovní skupiny.  
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3.10. Zaměstnanecké benefity 
Zaměstnanecké benefity zaměstnavatel poskytuje svým zaměstnancům na základě 
pracovního poměru. Jedná se o nadstandard k pevné mzdě, a na rozdíl od ní nejsou 
vázány na vykonaný pracovní výkon. Mnohdy se ovšem při jejich poskytování bere 
ohled na funkci, kterou v organizaci podřízený vykonává, na dobu, po kterou 
je u zaměstnavatele zaměstnán, na celkové postavení pracovníka v organizaci nebo 
na jeho zásluhy. [14] 
K lepší motivaci a uspokojení požadavků zaměstnanců zaměstnavatelem jednoznačně 
stále přispívá poskytování peněžních nebo nepeněžních ocenění, která jsou sjednána 
nad rámec zákonné mzdy zaměstnance. Benefity mají silný motivační charakter 
ať už jako motivace k podávání kvalitnějšího výkonu v pracovním procesu, 
k spokojenosti s pracovními podmínkami nebo k celkovému posílení pozitivní vazby 
mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem. Jak uvádí Macháček, „správně zvolený systém 
zaměstnaneckých výhod spolu s optimálně zvoleným systémem odměňování 
zaměstnanců přispívá ke zvýšení konkurenceschopnosti zaměstnavatele na trhu práce 
při získávání a stabilizování kvalifikovaných pracovníků firmy.“ [15] 
Zaměstnanci pohlíží na benefity velmi často pozitivněji než na samotnou motivaci 
určovanou pouze peněžním oceněním. Velká váha zaměstnaneckých benefitů 
je přikládána i při rozhodování zaměstnance mezi dvěma váhově srovnatelnými 
pracovními nabídkami.  
Zaměstnanecké benefity bývají také často zaměřeny na posilnění vyrovnanosti mezi 
osobním a pracovním životem zaměstnance. Jedná se o tzv. volnočasové aktivity, které 
vyrovnanost nejen zvyšují, ale zároveň zaměstnance motivují a posilňují jeho 
spokojenost v rámci pracovního výkonu, čímž dochází i ke snížení pracovní 
neschopnosti a zkvalitnění přístupu v chování zaměstnanců firmy k zákazníkům. 
Jen spokojení zaměstnanci totiž mohou pro firmu působit jako neplacená reklama. Šíří 
o firmě kladné reference mezi svými známými, čímž dochází i k celkovému posilování 
dobrého jména celé společnosti navenek.  
 
1. Výhody sociální povahy (důchody a životní pojištění hrazené organizací, 
půjčky a ručení za poskytnuté půjčky, mateřské školky a jesle aj.). 
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2. Výhody, které mají vztah k práci (prodej produktů firmy zaměstnancům 
za příznivější ceny, stravování v rámci organizace, vzdělávání hrazené 
zaměstnavatelem aj.). 
3. Výhody spojené s postavením v organizaci (placení telefonů, právo na hrazení 
oblečení a jiných nákladů při reprezentaci společnosti, bezplatné bydlení, 
prestižní podnikový vůz pro pracovníky na vedoucích pozicích aj.) 
3.10.1. Způsoby poskytování benefitů 
Poskytování zaměstnaneckých benefitů, na které mají nárok všichni zaměstnanci dané 
firmy, bývají poskytovány dvojím způsobem: 
Fixní způsob 
Jedná se tzv. poukázkový systém, ve kterém zaměstnavatel zvolí základní benefity, 
které jsou určené všem zaměstnancům společnosti, a záleží pouze na zaměstnanci, který 
z daných benefitů si sám zvolí. Nevýhodou tohoto systému odměňování zaměstnanců 
je neznalost zaměstnavatele, o které benefity by jeho zaměstnanci mohli mít zájem.  
Do této kategorie spadají: stravenky, vstupenky do bazénu, vitamínové preparáty, 
očkování proti chřipce, mobilní telefon, automobil, poskytování občerstvení, dovolená 
nad rámec zákona, zdravotní péče, zaměstnanecká sleva na produkty firmy, příspěvek 
na rekreaci/vzdělání, úhrada sportovních a kulturních aktivit, příspěvek na životní 
pojištění nebo příspěvek na penzijní připojištění aj. 
Flexibilní způsob 
Druhým typem poskytování benefitů je způsob flexibilní tzv. „cafeteria systém“. 
V rámci poskytování výhod flexibilním způsobem, dochází ke stanovení 
zaměstnavatelem balíčku benefitů, u kterého je stanoven roční limit bodů pro každého 
zaměstnance (limit může být nastaven například podle počtu odpracovaných let nebo 
postavení ve společnosti). Každý ze zaměstnanců si může zvolit podle svých osobních 
preferencí libovolné benefity, o které má zájem. Limitujícím faktorem zde zůstává 





Zaměstnanecké benefity poskytované zaměstnavatelem mohou být: 
U zaměstnavatele 
 „poskytovány na vrub daňově uznatelných výdajů (nákladů), 
 poskytovány na vrub daňově neuznatelných výdajů (nákladů), 
 poskytovány z FKSP, ze sociálního nebo obdobného fondu tvořeného ze zisku 
po jeho zdanění.  
 osvobozeny od daně z příjmů ze závislé činnosti, 
 nezahrnovány nebo zahrnovány do vyměřovacího základu zaměstnance 
pro stanovení odvodu pojistného na sociální a zdravotní pojištění, 
 zdaňovány daní z příjmů ze závislé činnosti z tzv. superhrubé mzdy. 
 
Nejvýhodnějším řešením zaměstnaneckých benefitů pro zaměstnance, jsou takové 
benefity, které jsou na straně zaměstnance osvobozeny od daně z příjmů ze závislé 
činnosti a nezahrnují se do vyměřovacího základu zaměstnance pro výpočet pojistného 
na sociální a zdravotní pojištění a současně jsou na straně zaměstnavatele daňově 
uznatelným výdajem (nákladem), který snižuje základ daně z příjmů.“ [15] 
 
Zaměstnanecké benefity poskytované zaměstnavatelem mohou být poskytovány všem 
zaměstnancům firmy (např. příspěvek na penzijní připojištění se stáním příspěvkem, 
příspěvky na vzdělávací kurzy a školení, dary k výročím a životním událostem 
nebo poskytování nápojů a občerstvení na pracovišti). Dále mohou být benefity 
udělovány pouze vybrané skupině zaměstnanců (využívání služebního auta nejen 
pro pracovní účely, poskytnutí bezplatného přechodného ubytování nebo zajištění 
dopravy do zaměstnání i ze zaměstnání). V neposlední řadě mohou být poskytovány 
individuálně v rámci poskytování různých podpor zaměstnanci jako například podpora 
při nepříznivé sociální nebo finanční situaci zaměstnance, při zásahu živelné pohromy, 
dlouhodobé nemoci nebo náhlému neštěstí v rodině. 
Dle zákoníku práce lze mezi benefity, které jsou poskytovány zaměstnavatelem řadit: 
nadstandardní délku dovolené, vyšší výši odstupného při rozvázání pracovního poměru 
výpovědí danou zaměstnavatelem, volno pro zařizování soukromých potřeb 
zaměstnance, zavedení pružného rozvržení pracovní doby, zavedení konta pracovní 
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doby, umožnění zaměstnanci práce z domova, příplatek k výši nemocenských dávek 
do výše běžné mzdy zaměstnance, zřizování firemních mateřských školek, poskytování 
nadlimitní výše stravného při tuzemských pracovních cestách a nadlimitní výše 
stravného a kapesného při zahraničních pracovních cestách aj. 
 
Dle výsledků studie PwC - PayWell jsou v tabulce uvedeny nejčastěji poskytované be-
nefity v České republice: 




Mobilní telefony alespoň některým zaměstnancům 98 
Služební automobil alespoň některým zaměstnancům 90 
Pět týdnů dovolené 84 
Občerstvení na pracovišti 78 
Stravenky 73 
Penzijní připojištění 71 
Dárky k životním a pracovním jubileím 64 
Vánoční dárky 53 
Životní pojištění 50 
Sportovní akce 46 
Bonusy při doporučení zaměstnance 42 
Společenské akce 40 
Podpora při dopravě do a ze zaměstnání 39 
Vlastní stravovací zařízení 39 
Možnost zůstat doma i bez lékařského potvrzení 35 
Nadstandardní zdravotní péče 30 
Kulturní akce 28 
Příspěvek na rekreaci 25 
Úrazové pojištění 17 
Dorovnání mzdy v případě nemoci 16 
Možnost nákupu firemních akcií/opcí 15 
 Zdroj: Macháček, 2013. 
Dále uvádím výsledky z téže studie PwC - PayWel s dělením systému flexibilně 
volitelných zaměstnackých výhod. 
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Penzijní připojištění 47 5 5 42 
Životní pojištění 32 0 5 63 
Úrazové pojištění 16 0 0 84 
Rozšířená zdravotní péče 36 36 5 23 
Stravenky 20 10 5 65 
Společenské akce 29 24 0 48 
Sportovní vyžití 50 46 0 4 
Kulturní akce 45 41 0 14 
Podpora při dopravě do a 
ze zaměstnání 
16 0 0 84 
Rekreace 52 33 5 10 
Zdroj: Macháček, 2013. 
Také prostřednictvím ING Pojišťovny byl proveden průzkum v rámci poskytování 
nejčastějších zaměstnaneckých benefitů. Průzkum byl zaměřen na dvě stě firem z České 
republiky a ze Slovenska.  Výsledky uvádí následující tabulka. 
Tabulka č. 4: Nejčastěji poskytované benefity v ČR a na Slovensku 
Benefit ČR (v %) SR (v %) 
Mobilní telefon 75 95 
Stravenky 81 94 
Vzdělávání 82 93 
Pitný režim 71 85 
Služební automobil 75 84 
Věcné dary 64 77 
Penzijní připojištění 74 64 
Životní pojištění 43 21 
Zdroj: Macháček, 2013. 
Z tabulky vyplývá, že nejoblíbenější benefity poskytované v obou zemích 
jsou srovnatelné. Liší se pouze v příspěvku zaměstnavatele na poskytování penzijního 
připojištění a životního pojištění zaměstnanců, která jsou v rámci České republiky 
preferována výrazněji než v sousední Slovenské republice. 
 
                                                 
 
1 Údaje v tabulce jsou uvedeny v %. 
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V současné době by zaměstnavatelé měli pohlížet na jimi poskytované benefity tak, 
aby při jejich výběru poskytovaly zaměstnancům především přitažlivý výběr 
volnočasových aktivit a služeb, který by se stal i moderním prostředkem, který umožní 
nezávislou volbu při výběru každému zaměstnanci společnosti. Toho lze docílit nejen 
metodou „cafeteria“, ale i tzv. „předplacenou benefiční kartou“, který se jeví jako 
vhodný způsob při čerpání benefitů v oblasti volnočasových aktivit. 
Lze předpokládat, že Česká republika bude následovat vyspělejší země Evropské unie, 
a v rámci poskytování dosavadních krátkodobých benefitů (stravenky, využívání 
pracovního automobilu i k osobním účelům, mobilní telefon, notebook aj.) přesune 
svoji pozornost ve prospěch dlouhodobých benefitů (zdravotní pojištění, životní 
pojištění nebo penzijní připojištění aj.).  
 
Na závěr této kapitoly uvádím souhrnné pojetí nejčastěji poskytovaných benefitů: 
 „příspěvek na stravování, zejména formou poskytování stravenek, 
 příspěvky na odborný rozvoj zaměstnanců (prohlubování a zvyšování 
kvalifikace), 
 příspěvky na tuzemskou a zahraniční rekreaci zaměstnanců a jejich rodinných 
příslušníků, 
 příspěvky na sportovní a kulturní vyžití zaměstnance, 
 příspěvky na penzijní připojištění se státním příspěvkem, 
 příspěvky na soukromé životné pojištění, 
 příspěvky na masážní, rehabilitační a posilovací služby, 
 nákup vitaminových přípravků, 
 očkování proti chřipce, 
 zvýhodněné půjčky zaměstnancům, 
 dary k životním a jiným výročím, 
 podpora při neštěstí v rodině, při živelné pohromě, při dlouhodobé nemoci nebo 
nepříznivé finanční či sociální situaci zaměstnance, 
 prodej výrobků nebo služeb firmy za cenu nižší, než je cena obvyklá (tržní), 
 poskytování nealkoholických nápojů na pracovišti, občerstvení na pracovišti, 
 bezplatné poskytování služebního auta i pro soukromé účely (manažerské auto), 
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 zajišťování nebo hrazení dopravy do zaměstnání a ze zaměstnání, 
 poskytnutí bezplatného přechodného ubytování, 
 opční akciové programy pro manažery, poskytování zaměstnaneckých akcií, 
 podpora přátelských vztahů na pracovišti, 
 zřizování firemních školek, 
 umožnění práce z domova, respektive zvláštní úprava pracovní doby, 
 delší dovolená nad rámec zákonné výměry, 
 příspěvek na hlídání dětí, 
 nadstandardní lékařská péče atd.“[15] 
3.11. Hodnocení zaměstnanců 
Hodnocení zaměstnanců a jejich výkonu patří mezi důležitou součást vedení lidí 
a je také nástrojem pro dosahování podnikových cílů. U zaměstnanců by se měly 
hodnotit především vlastnosti, které nějakým způsobem ovlivňují pracovní výkon 
zaměstnance.  
Proces hodnocení probíhá ve dvou fázích: sběr informací a jejich vyhodnocení. 
Hodnocení zaměstnanců je dlouhodobým procesem, který spočívá ve vypracování 
určité hodnotící stupnice.  
 
Hodnocení má dvě základní formy: 
 průběžné hodnocení každodenních činností zaměstnance manažerem 
 a formalizované hodnocení (probíhá v určitých intervalech napříč všemi 
pracovišti dané organizace). 
Hodnocení by mělo být zaměřeno na dosažené pracovní výsledky a mělo by k němu 
docházet pravidelně jednou za rok. Hodnotitelem je vždy nadřízený, který své 
hodnocení zadává do předem připraveného formuláře. Výsledky hodnocení pak slouží 
jako podklad pro odměňování a případní karierní růst zaměstnance. Podstatnou součástí 
každého hodnotícího úkonu je i hodnotící rozhovor. Sdělení výsledků probíhá 
individuálně s každým zaměstnancem, který obdrží zpětnou vazbu na svůj dosavadní 
výkon. Podané informace ohledně hodnocení pracovníka by měly být hodnotitelem 
podány zcela jasně a konkrétně. Kritika by měla být hodnocenému sdělována až po jeho 
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celkovém kladném hodnocení, kdy jsou vyzdvihnuty zaměstnancovi přednosti, pro které 
si ho podnik cení. V závěru hodnocení by měl mít prostor pro vyjádření vlastních 
myšlenek a názorů i hodnocený zaměstnanec.  
3.12. Měření pracovní (ne)spokojenosti 
Spokojenost v pracovním procesu nemá zcela jednoznačnou definici. Lze ji chápat jako 
spokojenost pracovníků s náplní jejich práce a pracovními podmínkami.  
 (Ne)spokojenost lze dělit na: 
 vnější – (ne)spokojenost s vnějšími podmínkami a 
 vnitřní – osobní spokojenost z práce. 
 
K ověřování spokojenosti zaměstnanců slouží nejrůznější metody. Mezi nejzákladnější 
zjišťovací metody patří:  
Dotazník 
Využívá písemně prezentované formy otázek, které jsou zaměřené na určitou 
problematiku, k níž se jedinec vyjadřuje. Dotazník může obsahovat otevřené i uzavřené 
otázky. 
Rozhovor 
Je to nejčastější způsob zjištění psychického stavu jedince. Důležité a velmi obtížné 
je navázání a udržení kontaktu a posílení jeho ochoty ke komunikaci. Může nastat 
riziko, že jedinec nedokáže vyjádřit přes obavy nespokojenost. Proto je vhodné, i přes 
vyšší časovou náročnost, kombinovat dotazník s rozhovorem, díky čemu dochází 
k eliminaci zkreslení výpovědí. Otázky mohou být předem připravené (řízený 
rozhovor) nebo napsané (dotazník). 
Pozorování 
Můžeme pozorovat zjev jedince, jak je upraven, způsob verbální a neverbální 
komunikace, nápadnost chování, prožívání, emoce aj. Pozorování v pracovním procesu 
slouží k ověření správnosti odpovědí uvedených v dotazníku či zjištěných z osobního 
rozhovoru. Pozorování lze provádět neustále, úkolem vedoucího by měla být 
prostřednictvím pozorování kontrola práce zaměstnanců. Již pouhým pozorováním lze 
vypozorovat spokojenost a motivovanost zaměstnanců v pracovním procesu. 
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4. Analytická část 





5. Návrhová část 







V dnešní uspěchané době je velice důležité, aby každá firma měla svým zaměstnancům 
co nabídnout. Bez propracovaného a efektivního systému odměňování nemůže 
konkurovat mezi širokou nabídkou pracovních pozic firem ve stejném odvětví. Každý 
uchazeč o zaměstnání již při výběru pracovní pozice zvažuje výhody, které 
mu jsou společností nabídnuty. Každý zaměstnanec, který pracuje v prostředí, 
ve kterém je oceňován za výkon své práce odvádí i lepší výkon. Také z pohledu firmy, 
je motivace jejím důležitým manipulačním nástrojem, prostřednictvím kterého může 
manipulovat se svými zaměstnanci, ale díky kterému také dochází k zvyšování 
efektivnosti firmy. 
Cílem práce bylo zjištění spokojenosti zaměstnanců společnosti s konkrétními motivač-
ními faktory a navrhnutí vhodných řešení, které by zaměstnanci v rámci motivačního 
programu rádi uvítali. Součástí práce bylo zpracování pracovních postupů a doplnění 
pracovních pomůcek na úseku IF, v rámci zkvalitnění jejich pracovních podmínek. 
V úvodu práce byly popsány základní prvky týkající se daného tématu pro lepší pocho-
pení popisované problematiky.  
V analytické části práce, poté došlo k sestavení základních údajů, týkající se vybrané 
společnosti – její popis, historie, organizační struktura, kultura a motivační program 
společnosti. Dále byly rozebrány zaměstnanecké výhody a také podrobněji popsán úsek 
IF, na kterou byla zaměřena moje pozornost v rámci zkvalitnění jejich pracovních pod-
mínek za účelem zvýšení efektivnosti pracovního výkonu, které značně souvisí 
s odměňováním zaměstnanců za jejich odvedený výkon. V práci bylo využito dotazní-
kové šetření, které bylo vyplněno zaměstnanci této společnosti. Dotazník byl rozdělen 
na tři části. První část dotazníku obsahovala základní identifikační údaje o zaměstnanci, 
druhá část byla zaměřena na benefity a motivaci zaměstnanců a poslední část dotazníku 
se týkala spokojenosti zaměstnanců se současným stavem a vztahy mezi zaměstnanci 
na pracovišti – poslední část se týkala pouze zaměstnanců úseku IF. Prostřednictvím 
tohoto šetření byly získány údaje, díky kterým došlo k sestavení návrhů na vylepšení 
současného systému odměňování.  
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Zaměstnanci ze stávajících benefitů nejraději využívají volnočasové poukázky Sodexo, 
a příspěvek na městskou hromadnou dopravu, ostatní benefity nejsou skoro využívány. 
Proto jsem se rozhodla zjistit, o jaké benefity by zaměstnanci jevili zájem, a s cílem 
navrhnout vedení firmy návrhy na nové benefity, se kterými by zaměstnanci mohli být 
spokojeni. Z návrhů uvedených v dotazníku byl největší zájem o finanční odměnu 
za nového zaměstnance.  
Prostřednictvím získaných výsledků z dotazníkového šetření jsem měla možnost 
zpracovat návrhy na zlepšení dosavadního programu benefitů. 
V rámci flexibilní části benefitů, byly navrženy tyto změny, týkající se stávajících 
benefitů: Dárkové karty - zaměstnanci by uvítali nabitou částku na dárkové kartě místo 
konkrétního dárku, za kterou by si mohli koupit jakýkoliv výrobek ze sortimentu 
společnosti dle svých přání. Příspěvek na benzín - pro zaměstnance, kteří nemohou 
využívat příspěvek na hromadnou dopravu. Odměny zaměstnancům – změna 
dosavadního systému odměn dle velikosti platu zaměstnanců za odměnu dle výše 
odpracovaných hodin. 
Dále byly navrženy nové benefity: Stravenky – především pro zaměstnance, kteří 
jsou oproti zaměstnancům, kteří se v kantýně za nízké ceny stravují v nevýhodě. 
Odměna za nového zaměstnance – tento benefit byl zrušen, navrhuji zkusit 
opět zařadit benefit do programu benefitu při úpravě podmínek pro jeho využití. 
Flexibilita zaměstnance a její finanční zvýhodnění - většina zaměstnanců firmy 
je flexibilní a schopna zastat práci za svého kolegu na jiném oddělení. Za tuto flexibilitu 
by zaměstnanci byli oceněni alespoň jednorázovou odměnou nebo navýšením hodinové 
mzdy při flexibilitě zaměstnance na jiném oddělení při splnění daných podmínek.  
Veškeré tyto nápady jsou pouze návrhy, které byly předány personálnímu oddělení 
a je jen na společnosti, jak s nimi naloží. 
Dále bylo využito vlastní pozorování zaměstnanců při výkonu jejich práce a rozhovory 
s jednotlivými pracovníky úseku IF, které mi posloužily při zpracování požadavků 
zaměstnanců na konkrétní změny jejich pracovního prostředí. Na úseku IF došlo 
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k těmto návrhům: Z důvodu nerovnoměrného rozložení zaměstnanců na směnách 
jsem navrhla vedení, aby byl kladen větší důraz při plánování těchto směn, 
aby nedocházelo k situacím, kdy se na jedné směně sejde více nováčků, kteří si s prací 
nevědí rady a brzdí tak provoz celého úseku. Další návrh sestával v zavedení 
povinných směn pro nadřízené, v rámci lepšího pochopení pracovní náplně svého 
oddělení, kdy by pravidelně manažer povinně odpracoval na každém úseku tohoto 
oddělení alespoň dvě směny v měsíci, díky čemuž by lépe pochopil práci svých 
podřízených. Dále by měl být kladen větší důraz na správnost při zpracovávání 
objednávek a plánování směn pro zamezení výpadku lidí a materiálu. Další 
navrhované změny se týkají zpracování pracovních plánů a zlepšení pracovního 
prostředí na jednotlivých úsecích oddělení IF. Tyto změny již byly uskutečněny. Jako 
první jsem se snažila doplnit prostředky, které jako pokladní při práci na pokladně 
potřebují. Zasadila jsem se o výměnu židlí, které již byly v předpotopním stavu, a bolela 
z nich záda. Také jsem doplnila organizátory na pokladnách, protože zde byl neustále 
nepořádek a vůči zákazníkům, kteří na pracovní plochu vidí, to nevypadalo zrovna 
nejlépe. Od té chvíle byl na pokladnách větší pořádek. Dále byly doplněny talířky 
a úložné chladicí boxy, kterých je stále nedostatek a brzdí tak práci při vychystávání 
zákusků. Další změny se týkaly regálů se zbožím v restauraci, které se také 
zorganizovali k lepší spokojenosti zaměstnanců. Lépe se doplňovali a zároveň 
se zvýšily zisky restaurace. Došlo také k doplnění pomůcek jako: propisky, nůžky, 
nože, sešívačka aj., které byly neustále nedostatkovým zbožím. Dále byly instalovány 
hodiny pro kontrolu času při práci a nástěnné tabule pro vzkazy mezi zaměstnanci 
při střídání směn. Na těchto cedulích jsou také vyvěšeny všechny potřebné pracovní 
postupy, pravidla a změny, které je nutné při práci na tomto úseku neustále sledovat. 
Poslední změnou na úseku restaurace bylo sestavení pracovních plánů pozice: 
„pokladní, zaměstnance bistra a kantýny“ pro usnadnění nástupu do zaměstnání novým 
zaměstnancům. Každý pracovní úsek má již své zavedené rutiny a je potřeba se s nimi 
rychle a kvalitně sžít. Pracovní plány jsou uvedeny jako Přílohy 2, 3 a 4. Důvodem 
sestavení právě těchto tří pracovních plánu byla flexibilita zaměstnanců v rámci těchto 
propojených úseků.  I tuto změnu zaměstnanci uvítali, jelikož jim usnadnila zaškolování 
nových zaměstnanců, na které v průběhu pracovních směn není tolik času.  
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Posledním nápadem, který jsem se snažila přednést personálnímu oddělení, byl nový 
benefit, který by usnadnil návrat do práce ženám na mateřské dovolené. Po konzultaci 
s personálním oddělením byl sestaven dotazník, který byl zaslán na mail všem ženám, 
zaměstnaným u této společnosti. Z průzkumu vyplynulo, že více než polovina žen 
by si přála se do firmy po mateřské dovolené vrátit co nedříve a uvítali by firemní 
mateřskou školku nebo sdílení pracovní pozice. Vedení nyní jedná o zavedení tohoto 
benefitu.  
Všechny tyto návrhy na změny benefitního programu byly předloženy personálnímu 
oddělení společnosti, se kterým jsem po celou dobu sestavování této práce 
komunikovala s cílem jejich zařazení programu pro další finanční období. Také změny 
úseku IF byly prodiskutovány s managementem IF, a následně byly provedeny 
na pracovišti tohoto oddělení.  
Věřím, že alespoň některé z mnou navrhovaných benefitů se mohou stát součástí 
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